¿Tomarse la cultura en serio? ser competitivos en la economía postindustrial by Sacco, P.L. (Pier Luigi)
¿TOMARSE LA CULTURA EN SERIO? 
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Pier Luigi Sacco 
1. ¿QUÉ QUIERE DECIR SER COMPETITIVOS? 
En estos momentos de estancamiento económico global, de 
crisis de los modelos de gobierno y de organización social y eco-
nómica que han regido en los últimos cincuenta años en las mo-
dernas democracias industriales, el problema de la potenciación 
de la capacidad competitiva del sistema de un país, o por lo me-
nos de su defensa, se ha convertido en una prioridad económica 
cada vez más urgente. En una economía global que crece a ritmo 
sostenido, el competir con otros puede representar un saludable 
estímulo a la eficiencia, que no bloquea las perspectivas de in-
gresos de la empresa, siempre que ésta sepa conquistar su espacio 
en un contexto de oportunidades crecientes. En una economía que 
no crece, como en la que ahora nos encontramos inmersos, la 
competencia no es sino el rostro cruel de un juego de suma cero, 
en el que se lucha por el control de cuotas de mercado sustancial-
mente dadas en un horizonte a corto o medio plazo. En un con-
texto similar sería natural concebir la competencia darwiniana-
mente como una lucha brutal por la supervivencia del más adap-
tado, con todo lo que esto lleva consigo en cuanto a actitudes 
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cooperativas, sensibilidad respecto a criterios diversos del benefi-
cio, horizontes de planificación e inversión, gestión de las relacio-
nes con los interlocutores productivos y comerciales o políticas 
de recursos humanos. 
Pero esta visión elemental y un poco rudimentaria de la com-
petencia y de la competitividad tuvo su tiempo. En las democra-
cias occidentales de mercado ya no vivimos en un mundo en el 
que los individuos se muevan en sus acciones económicas por el 
hambre o por el frío: en las modernas sociedades industriales ya 
no se trabaja para ganar el pan, sino para garantizarse un nivel de 
vida conforme a expectativas más ambiciosas, que tienen que ver 
con la realización personal, la calidad de vida y el futuro de los 
propios hijos. Los golpes de una competencia cada vez más beli-
cosa son un potente incentivo para evitar los derroches y la desor-
ganización, para imaginar nuevos productos y nuevos procesos 
productivos, para explorar nuevos mercados potenciales y para 
mejorar la cualificación de los propios recursos humanos. Todo 
esto sin embargo sólo puede actualmente tener lugar en un con-
texto en el que se comparta sustancialmente un cuadro de valores 
mínimo por parte de todos los 'stakeholders' que contribuyen a 
definir el universo de la empresa: la lógica de la emergencia, el 
requerir a todos los componentes un mayor esfuerzo de cohesión 
interna, de determinación y logro de objetivos ambiciosos, sólo 
resulta viable si predomina una difundida capacidad de mediación 
responsable entre los propios intereses y los de una colectividad 
más amplia, ya sea la del propio grupo de trabajo, la de la em-
presa, b la del ámbito local. 
Al proponerse un concepto de la competencia como lucha sin 
cuartel por la supervivencia, más que como 'fair game', se en-
frentan dos visiones antitéticas, pertenecientes ambas al pensa-
miento privigenio de la moderna economía política. La hobbe-
siana es profundamente escéptica sobre la aptitud humana para 
dar lugar a una sociedad ordenada y responsable sin la presencia 
de una oportuna y estudiada coerción represiva, que todos los 
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componentes de la sociedad reconozcan como racionalmente 
necesaria, y cuyas modalidades o facultades contribuyan a definir 
contractualmente. La smithiana reconoce en la naturaleza humana 
una tendencia intrínseca a la sociabilidad que puede y debe en-
contrar una expresión cada vez más plena en el progreso del desa-
rrollo económico y en la correspondiente emergencia de formas 
cada vez más articuladas y complejas de cooperación, como son 
las necesarias para garantizar una organización económica y so-
cial compatible con las exigencias de una economía industrial 
madura (y con mayor razón de una economía postindustrial, que 
es hacia la que a gran paso caminamos). 
Un maestro indiscutible del pensamiento económico contem-
poráneo como Amartya Sen (2000) ha mostrado que la visión 
smithiana es la única realmente compatible con una perspectiva 
de desarrollo económico a largo plazo. La dimensión fundamental 
del desarrollo no se busca tanto en la expansión de las capaci-
dades de gasto y de consumo individual obtenidas a cualquier 
coste, ya que da lugar con facilidad a paradójicas formas de dis-
tribución del bienestar social, al estimular una creciente compe-
tencia de estatus, como ya había demostrado a finales de los años 
70 Fred Hirsch (1978). Esta tensión hacia el mayor bienestar da 
lugar, como ocurre con frecuencia en las sociedades industriali-
zadas, a un sistemático empobrecimiento de las relaciones socia-
les y de afectividad, del cultivo de la vida interior, de la capaci-
dad de fijarse objetivos no meramente egoístas; el resultado neto 
es fuertemente negativo, y se traduce en un sentido de 'privación' 
del bienestar, y de creciente necesidad de formas diversas de 
compensación, como mostraron los estudios pioneros de Richard 
Easterlin (2001). Una impresionante confirmación de esta tesis 
se deriva de los resultados de la última edición del 'World Value 
Survey', coordinada por Ronald Inglehart (Universidad de Mi-
chigan), y anticipada en sus aspectos más relevantes en el "New 
Scientist" del 4 de octubre de 2003. De ella resulta que entre los 
países en los que se encuentra el más alto porcentaje de indivi-
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duos que se consideran felices están algunos en realidad en vías 
de des.arrollo, tales como Nigeria, Méjico, Venezuela, El Sal-
vador y Vietnam. Entre los países desarrollados, sólo algunas de 
las democracias del norte europeo (como Holanda o Dinamarca) 
logran figurar entre los primeros puestos de la clasificación; los 
Estados Unidos ocupan un lejano décimoquinto puesto e Italia el 
veintiseis. El espectacular aumento de nuestro bienestar material 
registrado en los últimos decenios no parece habernos hecho de-
masiado felices; o por lo menos el aumento de felicidad que mo-
mentáneamente haya producido no se ha mostrado socialmente 
sostenible a largo plazo. 
¿Qué tiene que ver todo esto con la competitividad? Sencilla-
mente: un país competitivo necesita una eficiente asignación de 
los recursos, y la eficiencia no se puede alcanzar ignorando las 
motivaciones individuales. Un país rico, en el que la mayor parte 
de los individuos se consideran infelices, podría perder a largo 
plazo su capacidad de producir riqueza, o verse obligado a em-
plear una cuota creciente de esa capacidad en reparar daños psico-
lógicos, sociales y materiales causados por las mismas activida-
des a través de las que ha producido esa misma riqueza. En una 
economía como la de los países más industrializados, el bienestar 
material es resultado de la inserción en un modelo de organiza-
ción productiva complejo, que exige a los individuos niveles muy 
altos de compromiso y condiciona de modo sustancial la articu-
lación de opciones existenciales, de las relaciones sociales, de las 
modalidades de gratificación. En ella, sin embargo, los individuos 
experimentan a la vez una profunda discrepancia entre lo que 
consideran sus propias orientaciones y objetivos existenciales y 
los de las organizaciones para las que trabajan. Esto conlleva el 
riesgo concreto de que buena parte de los recursos e incentivos 
disponibles se empleen para motivar a los individuos para que se 
comporten y actúen según modalidades que en una situación 
diferente escogerían espontáneamente, amoldándose a un sistema 
de valores compartido dotado de un racional grado de socialidad. 
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Como muestran por ejemplo Osterloh y Frey (2000), existe una 
precisa relación entre el mantenimiento de la capacidad competi-
tiva, mediante la generación de oportunos procesos de transferen-
cia de conocimientos de diverso tipo en el interior de la organiza-
ción, y las específicas tipologías de motivación que mantienen la 
transferencia de las diferentes formas de conocimiento. El pro-
blema del crecimiento aparece conectado con la capacidad del 
sistema económico de orientar las elecciones individuales en un 
sentido motivante para quien las cumple y a la vez productivo 
para la sociedad. La inversión en capital humano está condicio-
nada por su vinculación al mercado: en esta situación el compro-
miso óptimo para el individuo consiste en encontrar una modali-
dad laboral que le permita aceptar el condicionamiento externo 
con el menor coste motivacional y expresivo. El problema es 
demasiado complejo como para pretender interpretarlo de acuer-
do con las reglas del mercado, que limitan la expresividad indivi-
dual y vinculan la oferta y las opciones profesionales. La activi-
dad laboral es un elemento fundamental para la estructuración de 
la propia identidad; los individuos perciben un cierto grado de 
satisfacción cuando dan a su actividad laboral una connotación no 
puramente instrumental. Si la actividad laboral se .convierte tam-
bién en una forma de realización identitaria, las personas están 
más motivadas y obtienen beneficio en el momento en quetra-
bajan, ya que es el trabajo mismo el que asume una connotación 
expresiva y conforme a la dimensión existencial más profunda. 
Ser competitivos pues significa hoy en primer lugar crear 
fórmulas socialmente sostenibles para motivar al individuo para 
lograr mayor eficiencia en el uso de los recursos materiales, 
informativos y sicológicos. Es baladí hablar de la necesidad de 
favorecer la orientación hacia la innovación, que caracteriza a las 
modernas sociedades post-industriales, sin preguntarse cuáles 
sean las condiciones individuales y sociales que favorecen la 
capacidad individual de pensar en términos innovadores y de 
asumir los riesgos conectados con la implantación de lo nuevo. 
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Las mismas sociedades que en teoría tendrían más necesidad de 
incentivar tales procesos pueden ser las afectadas por formas de 
resistencia al reconocimiento y adopción de las innovaciones más 
útiles y convenientes, como muestra la amplia casuística recogida 
en momentos nada sospechosos por Rogers (1962). Se trata de un 
nuevo desafío que los países industrializados están sólo en parte 
preparados para afrontar; un desafío que exige a los individuos 
poner en juego toda la complejidad de su sistema motivacional, 
sintiéndose parte de un proyecto que tiene su sentido y su esté-
tica. Es el desafío de la producción, con alto valor añadido, gran 
contenido de conocimientos, información y valor simbólico, de 
bienes post-industriales que no sólo satisfacen una función sino 
que ayudan al individuo a construir su propia identidad. 
Europa y Estados Unidos contemplan con preocupación a 
países que conquistan nuevas cuotas de mercado mediante una 
sistemática remoción de las garantías de dignidad de trato a los 
trabajadores, de respeto ético al medio ambiente o a las leyes que 
tutelan la propiedad intelectual, por citar algunos ejemplos. Pero 
es extremadamente limitado y reductivo contemplar la competen-
cia de los países emergentes sólo en estos términos. Junto a pro-
ducciones con alta intensidad de trabajo concentradas sobre pro-
ductos maduros, cuya capacidad de acceso al mercado depende 
esencialmente de la rebaja de los factores de coste, se están desa-
rrollando también en estos países con gran dinamismo sectores 
productivos con alta intensidad de capital humano y social; sobre 
todo donde existe una tradición de excelencia formativa en deter-
minados ámbitos (pensemos, por ejemplo, en los componentes in-
formáticos de la India o de China). El verdadero juego compe-
titivo que se abre para los países post-industriales es dar vida a 
sistemas socioproductivos orientados a la innovación, en los que 
los individuos se vean motivados para adquirir nuevos conoci-
mientos, experimentar, activar proyectos cooperativos complejos 
y desarrollar una integración creativa y antropológicamente sen-
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sata entre gestión del tiempo libre y vida de relación privada y el 
logro de los objetivos organizativos. 
2. EL DESARROLLO ENDÓGENO DE SEGUNDA GENERACIÓN: EL 
PAPEL DE·LA CULTURA 
El Gabinete del primer Ministro japonés viene realizando 
desde hace años un sondeo periódico de la opinión pública na-
cional sobre un conjunto de "cuestiones sensibles", entre las que 
figura una verdaderamente peculiar e interesante: se pregunta a 
los japoneses en qué medida su realización personal se orienta 
más hacia el logro de un mayor bienestar material que hacia un 
avance espiritual. En 1975, el 43,3% de los japoneses declaraban 
su preferencia por el bienestar material, frente a un 36,8% que 
preferían la realización espiritual. En el año siguiente los dos 
porcentajes aparecían igualados (41,3% frente al 40,7%) y así ha 
ocurrido a lo largo de la segunda mitad de los años 70. Pero en 
1980 se registra un importante cambio: los defensores de la reali-
zación espiritual llegan al 42,2% frente al 39,8% de los materia-
listas, y a partir de ese momento se asiste a la apertura de una 
fractura cada vez más amplia. En 1985, diez años después de la 
primera investigación, los porcentajes dan un 49,6% contra un 
32,9% (una diferencia de 17 puntos a favor, frente al desfase 
negativo de casi 5 puntos diez años antes). A partir de 1992, el 
porcentaje de los defensores de la realización espiritual se sitúa 
permanentemente en torno al 57%, mientras el de los materia-
listas, después del mínimo histórico del 27,3% de 1992, queda en 
torno al 29%: una proporción de dos a uno. 
Más allá de las indicios que emergen de estos datos, lo que 
más llama la atención es la rapidez con que se ha manifestado el 
fenómeno: en pocos años se asiste a un cambio total de los luga-
res comunes que definen el bienestar individual. A lo largo de los 
años 80, en paralelo a la consolidación del éxito económico japo-
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nés, el crecimiento del ingreso medio deja de constituir el centro 
del sistema motivacional de los japoneses. Los atisbos de crisis 
económica de finales de los años 90 producen una pequeña muta-
ción, pero no comportan un cambio significativo de tendencia. 
Por tanto nos encontramos ante un dato ineludible: la política cul-
tural se ha convertido hoy en uno de los ejes de la política econó-
mica de un país post-industrial como el Japón. 
¿En qué medida puede considerarse esta evolución como ca-
racterística de la realidad japonesa? Los indicios más o menos 
directos que derivan de otras prospecciones sistemáticas como la 
de la ya citada World Values Survey, invitan a constatar que no 
se trata de un fenómeno aislado o específico de una determinada 
realidad social y cultural. Cabe leerlo como una clara demostra-
ción de la célebre tesis maslowiana de la jerarquía piramidal de 
necesidades, pero quizás admita una interpretación más compleja: 
esta profunda transformación de los sistemas de motivación per-
sonal no se limita simplemente a atribuir a la cultura un lugar 
central en los modelos de utilización del tiempo libre, sino que 
gradualmente está · adquiriendo peso dentro de los modelos fun-
damentales destinados a medir el potencial de crecimiento del sis-
tema económico. Los efectos benéficos de la cultura no sola-
mente generarían un crecimiento de los mercados culturales sino 
que podrían producir significativos efectos 'spillover' en otros 
sectores. Existe otra evidencia elocuente: los países que en los úl-
timos años se están distinguiendo por la calidad y la eficacia de 
sus políticas culturales (más o menos centralizadas, según su mo-
delo de organización estatal y administrativa) también son los que 
ocupan las primeras posiciones en la clasificación global de la 
competitividad: los países escandinavos, el Reino Unido, el Be-
nelux, los países de lengua alemana, Canadá y Australia además 
de los Estados Unidos, Singapur y Japón. Una confirmación ne-
gativa llega de Italia, donde las perspectivas de competitividad no 
siempre brillantes se ven acompañadas por una larga tradición de 
política cultural residual, pobre de medios, reducida más que nada 
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a seguir una lógica de solución de emergencias y necesariamente 
privada de una visión estratégica compleja. 
La cultura actúa en el nuevo escenario postindustrial como 
agente sinérgico, que enmarca las intervenciones puntuales en 
una redefinición compleja de la identidad del sistema social y de 
las comunidades que lo habitan. Las diferentes iniciativas cultu-
rales se convierten en un lenguaje que, englobando profunda-
mente tanto la dimensión racional como la emotiva, ayuda a los 
individuos a comprender cómo la creciente implicación de la di-
mensión cultural en los modelos de integración económica y so-
cial implica una potencial transformación de las posibilidades de 
vida, de las oportunidades profesionales y de los objetivos exis-
tenciales a perseguir. Es este aspecto, tan central y evidente en 
aquellos ejemplos (cfr., por ejemplo, Saccoy Pedrini, 2003) en 
los que la cultura está generando desarrollo económico y social, 
el que falta casi por completo en el debate, por lo demás estéril, 
que desde hace años se mantiene en Italia sobre las potenciali-
dades de desarrollo económico de la cultura. La valorización del 
patrimonio cultural se centra, por el contrario, entre nosotros casi 
exclusivamente en la evaluación de las economías conectadas a 
los mercados culturales y a su dotación o a la complementaridad 
entre cultura y flujos turísticos. La apuesta sería incluso legítima 
si no estuviese inscrita en una visión de la dinámica de los mer-
cados culturales característica de una economía industrial, para la 
que la cultura es "solamente" una de tantas formas de empleo del 
tiempo libre, y por ende una actividad económica más. Como 
consecuencia, se suscitan planteamientos paradójicos como el de 
los que quieren que los museos se conviertan en negocio, en 
abierta contradicción con cualquier evidencia y cualquier lógica 
de gestión de los recursos culturales; por más que resulte nece-
sario y posible, como documentan ejemplos internacionales de 
excelencia, que en los museos e instituciones culturales se conso-
lide una cultura organizativa orientada a la utilización eficiente de 
los recursos. 
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En los modelos post-industriales de desarrollo, sin embargo, la 
cultura se considera un recurso primario y un elemento central de 
la cadena del valor privado y social. Por ello no se la tiene en 
cuenta sólo en referencia a la facturación que genera (cada vez 
más relevante en los modelos culturales de producción y de con-
sumo post-industrial), sino sobre todo por las nuevas oportuni-
dades que abre en el interior del núcleo del sistema de interde-
endencias sociales y productivas. La cultura es cada vez más un 
canal privilegiado de producción de pensamiento innovador, y 
más en general de orientación a la innovación. Es un ingrediente 
fundamental del 'milieu' que motiva a los individuos a orientar 
sus energías intelectuales y emocionales hacia la exploración, la 
experimentación, el incremento de valor o la difusión de lo nuevo 
(cfr., por ejemplo Florida, 2002). 
Este nuevo escenario implica un cambio total del papel econó-
mico de la cultura, al que con frecuencia se asocia aún en Italia a 
la lógica pre-industrial del mecenazgo. En esta concepción del 
mecenazgo la producción de valor económico y por tanto de valor 
añadido precede lógicamente a su inversión en el ámbito cultural 
por un motivo bien sencillo: la cultura no es otra cosa que un me-
dio más en el que invertir la riqueza, pero no está en condiciones 
de producirla ella misma, si no es a través de canales muy indi-
rectos, como la generación de reputación, prestigio o autoridad 
social; aparte naturalmente de mediante los efectos directos sobre 
los sectores de actividad destinatarios de la producción de nuevos 
bienes y actividades culturales. En la sociedad post-industrial en 
la que vivimos, la cultura está por el contrario profundamente 
integrada en la cadena del valor, hasta convertirse en un elemento 
cada vez más central y presente en la fase inicial de la cadena 
misma. En una sociedad no estructurada ya por la lógica de las 
necesidades sino por la de la identidad, los productos ya no se 
adquieren en la medida en que resultan deseables o adecuados en 
términos de mercado a instancias predefinidas por parte del 
consumidor. Las ventas responden cada vez más a una lógica de 
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conformidad con un modelo identitario complejo (Sacco y Vi-
viani, 2003); una vez asumida una determinada toma de postura 
identitaria, el consumidor escoge en consecuencia los productos a 
adquirir. En otras palabras, la opción identitaria precede a la elec-
ción del producto: por este motivo, la conquista y la defensa de 
cuotas de mercado por parte de las empresas tiene cada vez más 
que ver con su capacidad para hacerse con un determinado sector 
del campo simbólico (cfr, Sacco, 2001, 2002). El papel de la cul-
tura en la nueva cadena del valor es pues claro: al ser la produc-
tora del valor simbólico, elabora la materia prima que posterior-
mente metabolizan todos los operadores de las líneas de produc-
ción con alto contenido simbólico: desde las artes aplicadas hasta 
la publicidad. Así como la investigación científica básica pro-
duce, de acuerdo con lógicas no necesariamente instrumentales, 
es decir, no directamente motivadas por la aplicación tecnológica, 
nuevas ideas y nuevas posibilidades que posteriormente son ex-
ploradas y encauzadas por la investigación aplicada hasta conver-
tirse en innovaciones económicamente interesantes, la producción 
cultural desempeña un papel análogo en el ámbito paralelo de lo 
simbólico. Sigue lógicas propias, que no son ni pueden encau-
zarse como exigencias de venta de un producto sino que ponen de 
relieve conceptos, modalidades lingüísticas de naturaleza textual, 
visual, sensorial, y produce asociaciones entre ideas que gradual-
mente están orientadas y elaboradas dentro de la lógica de pro-
ucto de la cadena cada vez más sofisticada y especializada de 
operadores que dan vida a líneas nuevas de la economía post-
industriaL El cortocircuito entre cultura y comunicación del pro-
ducto es tan evidente que no precisa comentarios; se convierte en 
los casos más avanzados en un elemento distintivo del liderazgo 
de mercado en el interior de determinados segmentos, como pos-
teriormente veremos. 
A diferencia de lo que sucede con las producciones industria-
les típicamente sometidas a un régimen de rendimientos decre-
cientes, la producción con alta tasa de valor añadido simbólico no 
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encuentra tales dificultades y, análogamente a lo que sucede con 
las producciones de alta intensidad de capital humano, puede dar 
lugar a rendimientos crecientes, tanto más cuanto más sinérgica 
llega a ser la producción simbólica; o bien cuanto más presente 
está en los modelos de elección de los consumidores y se bene-
ficia a su vez deexternalidades positivas con ocasión de la acu-
mulación de otros 'asset' inmateriales, como el conocimiento y 
los valores de sociabilidad. En este sentido podemos hablar de 
una "segunda generación" de modelos de crecimiento endógeno. 
A una primera generación que se centra sobre el papel de la 
producción de conocimiento (cfr. Aghion y Howitt, 1998), gra-
dualmente se superpone una segunda, que a la larga la sustituye. 
Está aún por definir conceptualmente, pero es ya empíricamente 
bastante visible. En ella el elemento que protagoniza un creci-
miento con incrementos crecientes ya no es sólo la acumulación 
de capital humano sino también la compleja integración de 
formas diversas de capital inmaterial. Más allá de lo humano, lo 
social (Coleman, 1990) que gobierna los mecanismos coopera-
tivos y las orientaciones pro-sociales individuales, y lo simbólico, 
que gobierna los procesos de identidad y en concreto la elección 
de los modelos individuales de identificación (cfr., como primer 
intento de exploración económica de la cuestión, Akerlof y 
Kranton, 2000). 
Vale entonces la pena considerar con más atención el caso de 
la Agency lor Cultural Affairs japonesa, que, partiendo de las 
consideraciones antes expuestas, ha convertido ese diagnóstico de 
transformación socio-económica en el centro de su visión. En la 
mission de tal agencia (ACA), la cultura aparece vinculada con la 
ciencia y la tecnología como nuevos y decisivos elementos es-
tructurales que sostienen "la vida cotidiana y la sociedad japo-
nesa". Como consecuencia, la ACA asume la tarea de dar cuerpo 
al compromiso de todos por crear de una nación cultural mente 
orientada hacia el interior de un contexto de valores que cambian 
y se diversifican, de creciente integración internacional y de in-
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tensa competición a escala global: una explícita confirmación del 
papel estratégico de la cultura como recurso de desarrollo y como 
'asset' competitivo. La tasa de participación de la población en 
las actividades y en la producción cultural se están orientando en 
consecuencia: en el intervalo 1996-99 el porcentaje de personas 
que han asistido a un evento cultural de cualquier tipo ha pasado 
del 54,7 al 63% (más de 8 puntos en tres años ... ), mientras que el 
porcentaje de los que directamente han tomado parte en una 
actividad artística o cultural ha pasado del 17,5 al 19,5%. En el 
caso de Japón, un país que ya había demostrado en el pasado una 
capacidad no común de dar lugar a procesos innovadores social-
mente sostenibles de notable entidad, esta identificación entre 
cultura y nuevo crecimiento endógeno es explícita y se ha tradu-
cido en una concreta orientación de política económica. 
3. CÓMO LA CULTURA PUEDE HACER COMPETITIVOS: LA COMU-
NICACIÓN Y EL MARKETING 
Tratemos ahora de comprender con mayor detalle de qué modo 
y con qué formas la cultura se convierte en un 'asset' con un 
preciso valor en términos de reforzamiento de la capacidad com-
petitiva de la empresa. La cultura puede integrarse más o menos 
en el interior de las modalidades operativas y de las estructuras de 
decisión de la organización, y a estos diferentes niveles de pro-
fundidad necesariamente corresponden diferentes niveles de 
orientación cultural. Procederemos ahora, por razones exposi-
tivas, partiendo de las formas de compromiso de la cultura que 
manifiestan los grados de participación más superficiales proce-
diendo paulatinamente hacia los más profundos. 
En su acepción más inmediata, la cultura puede ser utilizada 
como simple instrumento comunicativo: totalmente ajena a los 
procesos organizativosy a la cadena del valor, se la añade sim-
plemente como ingrediente a la fórmula identitaria mediante la 
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cual la empresa intenta representarse cara a los diferentes 'stake-
holder'. Se trata, por así decir, de un uso "cosmético" de la cul-
tura. Asociar una ambientación sugestiva o una imagen muy 
reconocible y de elevada carga identificadora al producto, o más 
en general a la identidad comunicativa de la marca, es una opción 
difusa y a fin de cuentas simple, que en el mejor de los casos 
puede tener un impacto comunicativo y en consecuencia un con-
creto resultado en términos de respuesta en el comportamiento del 
consumidor. Sin embargo, es necesario aún observar que los con-
sumidores están muy acostumbrados a las sobredosis comunica-
tivas a las que cotidianamente están sometidos, por lo que, para 
obtener resultados eficaces y duraderos en términos de atención y 
reconocimiento, es necesario que al estímulo de naturaleza cul-
tural acompañe por parte de ella una capacidad de asociación bien 
estructurada de los significados y las implicaciones a los que 
reenvía el palado histórico o la imagen, por continuar con nuestro 
ejemplo; y esto solamente puede obtenerse mediante una utili-
zación atenta e inteligente de la referencia cultural. La tentación 
más peligrosa a la que están sometidas las empresas que hoy re-
claman el modelo del 'made in Italia' es la de utilizar la identidad 
cultural de nuestro país como simple estante en el que colocar los 
propios productos; es decir mostrando una escasa sensibilidad 
respecto a los lugares, las cosas, las ideas. De esta forma puede 
resultar un mensaje débil, y poco creíble, que muestra más que 
cualquier otro la distancia que nos separa de la cultura material y 
de la cultura 'tout court' que han producido aquellas espléndidas 
manufacturas. Un uso limitado e instrumental de la cultura en la 
utilización del producto o de la marca termina por acentuar su 
carácter estereotipado, transforma la identidad cultural en una 
tarjeta bidimensional privada de profundidad y de sentido, es un 
expediente cuyo impacto sobre la fuerza comunicativa y sobre la 
credibilidad compleja de la meta-marca del 'made in Italia' es 
más bien contraproducente. Si, por el contrario estos mismos con-
tenidos derivan de un conocimiento profundo de las realidades 10-
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cales y de los mundos simbólicos que encaman, aun limitándose 
a una extensión de utilización puramente comunicativa, es posible 
incidir significativamente sobre modalidades de percepción y de 
categorización del producto, y dar en consecuencia lugar a una 
asociación eficaz de significados y de valores identitarios. 
En un nivel más profundo en 10 relativo a la comunicación se 
sitúa la utilización de la cultura en el ámbito de la definición del 
'marketing mix'. Esta posibilidad es de particular interés para las 
empresas que se dirigen a los mercados 'consumer' con una par-
ticular exigencia de diferenciar sus productos en mercados relati-
vamente maduros. En este contexto la referencia cultural es 
percibida como portadora de una "plusvalía estética" que puede 
modificar profundamente las expectativas, la percepción y el 
'recall' de las experiencias de consumo. Se trata, sin embargo, de 
una opción que requiere una notable inclusión del dato cultural en 
la identidad del producto, y por ello comporta necesariamente un 
compromiso de coherencia y de credibilidad por parte de la em-
presa. Un aspecto a no minusvalorar en la introducción del ele-
mento cultural en el 'marketing mix' es el hecho de que la plus-
valía estética, precisamente en la medida en que es percibida, 
debe reflejarse en la política de precios y confiriendo al producto 
un peculiar sentido que 10 asocie a la exquisitez y al gusto refi-
nado, 10 que implica necesariamente ocupar un lugar en la banda 
cualitativamente alta del respectivo segmento de mercado. Así 
como la cultura suscita en el visitante/espectador del aconteci-
miento cultural una respuesta en términos de crecimiento cogni-
tivo, el producto culturalmente identificado, para que resulte creí-
ble tener su promesa implícita de valor, debe saber suscitar en el 
consumidor una querencia al afinamiento consciente del gusto, 
apoyado en 10 posible por específicas oportunidades ofrecidas en 
tal sentido por la empresa. La orientación cultural del producto 
requiere para su credibilidad la propuesta de una trayectoria 
cognitiva que expanda de modo perceptible y demostrable la 
'capability' del consumidor. 
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Dos ejemplos, uno positivo y otro negativo, nos permiten cap-
tar la sustancia de la cuestión. Un ejemplo emblemático de utili-
zación correcta y eficaz del contenido cultural en el 'marketing 
mix' es el de Illy, que ha logrado al respecto una plena integra-
ción. Por una parte, mediante las tácitas de artista, el acto físico 
de tomar café se convierte en una experiencia estética, que a su 
vez puede enlazar con la vertiente coleccionista. Por otra parte, la 
creación de una línea de puntos de venta monomarca caracteri-
zados por un ambientación de diseño esencial y refinado, en el 
que es posible adquirir las tazas al margen de que se saboree o 
adquiera el café, se convierte en una contextualización concreta 
de la orientación cultural del producto, que 10 ambienta de un mo-
do creíble y coherente con el mensaje. El 'packaging' refinado y 
la elevada calidad del producto justifican su ubicación en la zona 
de precio más elevado del mercado, realizando una notable dife-
renciación respecto a los competidores, que de modo nada casual 
están reaccionando a la política de Illy aumentando a su vez la 
caracterización cultural de sus productos. La producción de nue-
vas series de tácitas ha venido después sistemáticamente ligada a 
iniciativas de apoyo directo al arte contemporáneo más innova-
dor, contando con el patrocinio del 'ltalian Program' del PSI. Se 
ha convocado la concesión de una beca de estudios a un joven 
artista italiano para el programa de residencia anual del PS 1, uno 
de los museos de arte contemporáneo más prestigiosos de Amé-
rica y del mundo; ayuda a la que se accede tras un proceso nacio-
nal de selección. Ha estado presente la marca en iniciativas de 
particular relieve, como la creación de un "espacio Illy" en la cin-
cuentésima Bienal de las Artes Visuales de Venecia. El empeño 
de Illy muestra así un carácter no ocasional, sino una vinculación 
estructural con los lugares y los acontecimientos en que se pro-
duce la excelencia en el campo cultural elegido como referencia 
-el arte contemporáneo, en este caso- que sorprende favorable-
mente al consumidor, disponiéndolo a pagar la plusvalía identi-
taria conectada a la caracterización cultural del producto. Le op-
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ción por un posicionamiento a través de la cultura da lugar a una 
cadena de acciones que pueden extenderse a todas las dimen-
siones del 'marketing mix' para dirigir al consumidor una señal 
precisa fácil de interpretar, que refuerza la motivación para ad-
quirir y la carga de valencias conductuales posteriores. 
Al contrario que Illy, el ejemplo del 'Citroen Picasso' muestra 
cómo una opción de posicionamiento en términos culturales des-
ligada de una sistemática remodulación del 'marketing mix' pro-
duce resultados modestos en términos de transferencia de plusva-
lía identitario. El 'Citroen Picasso' es un utilitario pensado para 
un público juvenil. La asociación con Picas so se vuelca, como 
refleja la misma comunicación del producto, sobre el plano abso-
lutamente genérico de la creatividad, apoyado en una estrategia 
meramente retórica: Picasso es el creador por excelencia. Todo 
queda en eso. No se diseña ninguna acción que vincule coherente-
mente el producto con el mundo del sentido del artista, que por lo 
demás, convertido ya en historia, resulta no sólo biográficamente 
sino también desde el punto vista de los valores lejano para el pú-
blico de referencia al que el producto se dirige. Además, la comu-
nicación de Citroen en el campo cultural se centra sobre todo en 
la cultura juvenil y en la música, lo que implica una señal desli-
gada y contradictoria en la marca del producto, que prácticamente 
no enlaza con ningún elemento relevante del 'marketing mix' po-
lítico ni con iniciativas que puedan corroborar la coherencia y la 
credibilidad de la plusvalía identitaria prometida. La caracteriza-
ción cultural es en este caso más aparente que real; una mera caja 
carente de contenido que en cuanto tal no produce ninguna conse-
cuencia relevante sobre la identidad del producto. 
La caracterización cultural en términos de 'marketing' para los 
productos 'business to business' es, por el contrario, tendencial-
mente menos acusada. En este tipo de bienes y, sobre todo, de 
servicios la referencia a la cultura puede percibirse como un 
elemento implícito de la calidad del capital humano y del clima 
organizativo; como un reflejo de la apertura y la orientación a la 
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innovación por parte de la organización, pero es difícil que se 
traduzca en políticas que penetren en el espectro del 'marketing 
mix' como en casos similares a Illy. Experiencias afortunadas, 
como la de Ernst & Y oung UK en el campo del patrocinio cul-
tural (cfr. Bondardo, 2003) pueden, entre otros aspectos rele-
vantes, leerse desde una perspectiva de 'marketing', pero en el 
'business to business' es más probable que las potencialidades de 
la orientación cultural se manifiesten en aspectos más profundos, 
como los ligados a las dinámicas organizativas internas y a la es-
trategia. Precisamente a los aspectos organizativos prestaremos 
ahora atención. 
4. CÓMO LA CULTURA PUEDE HACER COMPETITIVOS: LA ORGA-
NIZACIÓN 
A .la luz de cuanto hemos dicho, la relación entre orientación 
cultural y dinámicas organizativas constituye un eje central de la 
cuestión de la competitividad en un escenario post-industrial. En 
las últimas décadas la creciente formalización de los procesos 
organizativos conecta con una contradictoria formulación, recep-
ción y metabolización de la llamada "revolución de la calidad", lo 
que ha llevado a una creciente sequía motivacional y a una cre-
ciente dificultad por parte de la organización para suscitar en los 
trabajadores una participación activa y sensible en 10 relativo a 
los objetivos empresariales. Reflejo de esta dificultad ha sido la 
extraordinaria proliferación de una literatura y de una práctica 
consultiva que, pescando de forma ecléctica y confusa en las 
fuentes y ámbitos disciplinares mas diversos (desde la sociología 
a la psicología, desde el cognitivismo a la antropología cultural, 
de la psicología social a la filosofía moral e incluso a la 'new 
age'), ha intentado confeccionar programas más o menos explí-
citos de condicionamiento conductual, cuyo contenido manipu-
lador resulta por lo demás bastante evidente, especialmente para 
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los individuos previamente sometidos a prácticas de esta natura-
leza, lo que genera fenómenos de rechazo incluso violentos. Se ha 
reaccionado ante esta situación con el retorno a los clásicos meca-
nismos de incentivación, que a su vez han producido efectos deci-
didamente inferiores a lo esperado (cfr. Frey, 1997). El principal 
problema que se presenta actualmente en las organizaciones ra-
dica en que los individuos tienden a separar cada vez más neta-
mente el ámbito de la esfera privada, en la que se incluyen acti-
vidades consideradas de interés y gratificantes, sobre todo como 
resultado de un proceso de autodeterminación, y el ámbito labo-
ral, caracterizado por una completa ausencia de elementos de sen-
tido, generador de situaciones de ansiedad, que sitúa en contextos 
de interacción dominados por una conflictividad sumergida o 
incluso explícita, y con un excesivo nivel coercitivo (cfr., por 
ejemplo, Weick, 1997). No es casual que un dibujante de talento 
como Scott Adams, el autor de Dilbert, el atemorizado ingeniero 
que trata de sobrevivir en el marasmo de una organización domi-
nada por reglas absurdas e inútilmente crueles, haya convertido 
este desastre en la base de un pequeño imperio editorial con 60 
millones de lectores, equiparable ya al de los 'Peanuts' de Charles 
Schultz, transformándose de hecho en un gurú del 'management' 
(cfr., por ejemplo, Adams, 2003). 
Dentro de este escenario bastante crítico, la búsqueda de una 
orientación cultural encaminada a la creación de mayores espa-
cios de ejercicio de la racionalidad expresiva de los individuos y a 
una mayor orientación a la formación continua y a la innovación, 
es una opción que por lo menos no parece menos probable y sos-
tenible que otras a las que con frecuencia se ha dedicado una no-
table cantidad de tiempo y dinero. La orientación cultural permite 
incrementar con particular eficacia el mecanismo de incentiva-
ción que con fundamentos empíricos se ha revelado más eficaz: 
concretamente, el basado sobre la reciprocidad (cfr. Akerlof, 
1982, Fehr y otros, 1997). Un interesante ejemplo en este con-
texto es el de UPS que paga, a los dependientes del propio 'hub' 
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nacional de Louisville, la inscripción al College local, dado que 
trabajan al menos 20 horas a la semana en el tumo de noche, 10 
que resulta muy crítico para una empresa que, al ocuparse de 
envíos urgentes, experimenta en esa franja horaria uno de los 
"picos" más pronunciados de actividad. Gracias a un acuerdo con 
el sistema universitario y con la Administración local, los estu-
diantes pueden escoger entre tres Colleges diferentes y 19 titu-
laciones, con horarios de clase adaptados a sus exigencias y ade-
cuadas estructuras de acogida. Este ejemplo muestra claramente 
las diferentes dimensiones organizativamente críticas que cabe 
afrontar por medio de una sistemática orientación cultural: 
a) La gestión de un tumo de trabajo particularmente penali-
zador y al mismo tiempo crítico para la capacidad competitiva de 
la empresa, para el que los mecanismos de incentivación clásica 
tienen una eficacia limitada y presumiblemente decreciente, al 
mismo tiempo que los trabajadores se habitúan a más altos nive-
les de remuneración valorando cada vez más desfavorablemente 
los riesgos físicos y psicológicos conectados a tales condiciones 
de trabajo. 
b) La dificultad de preservar a medio plazo las inversiones en 
capital humano. 
c) La motivación del personal .y la creación del arraigo a un 
sistema de valores compartido. 
d) La mejora de las oportunidades locales de calidad de vida, 
con el fin de asentar en la localidad al núcleo familiar, reduciendo 
así la fuerte movilidad geográfica típica del mercado de trabajo 
norteamericano. 
e) La revaloración del pensamiento innovador. 
Dentro de este cuadro resalta, como elemento central que hace 
eficaz el esquema de la incentivación, la contribución de la em-
presa al pago de los gastos escolares, que activa el mecanismo de 
reciprocidad y al mismo tiempo señala el valor estratégico que la 
formación asume en el interior del sistema de valores de la em-
presa, confirmando su credibilidad y coherencia. El vínculo entre 
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la orientación cultural de la empresa y el logro de objetivos de 
competitividad es explícito y compartido, sostenido incluso por la 
comunidad local, que a través de la Administración pública con-
tribuye a financiar el proyecto; Aunque la concesión de estas ven-
tajas por parte de UPS esté subordinada a la disponibilidad a 
trabajar en el incómodo tumo de noche, tal instrumentalidad no la 
interpretan los trabajadores en sentido manipulador, por lo que no 
da paso a fenómenos de resistencia. Porque, por una parte, suscita 
una importante oportunidad de acceso a un campo de experiencia 
muy motivador, vocacional y creativo como es la formación su-
perior universitaria (conviene tener presente que entre los cursos 
de especialización ofertados no figuran sólo los que interesan a la 
empresa, sino que hay también cursos de teatro o de literatura); 
por otra, porque se trata de un esquema de incentivación · no coer-
citivo sino dejado a la libre determinación de cada cual. No re-
sultacasual que el programa haya tenido un notable éxito. 
Como en el caso en la orientación cultural en el nivel del 'mar-
keting', la asunción eficaz de contenidos culturales dentro del 
'marketing mix' requiere un empeño coherente y creible en el 
apoyo de actividades culturales y en la individuación de los seg-
mentos de mercado compatibles con tal orientación. En lo rela-
tivo a la orientación a nivel organizativo el elemento esencial ra-
dica en la adopción de un esquema de reciprocidad. 
5. COMO LA CULTURA PUEDE HACER COMPETITIVOS: LA ESTRA-
TEGIA 
Llegamos así al nivel más profundo en el que puede realizarse 
la orientación cultural: el estratégico. Es evidente que adoptar una 
orientación cultural significa en este nivel hacer de la cultura uno 
de los 'asset' competitivos principales de la empresa. Tal opción 
sólo puede realizarse en sectores de actividad específicos y en 
condiciones ambientales bastante particulares. Esta debería ser, 
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sin embargo, la elección natural para todas las empresas italianas 
que intentaran adaptarse al modelo estratégico del 'made in Italy' , 
que debe precisamente su valor identitario, y a fin de cuentas su 
capacidad de valor añadido, a la ásociación entre los contenidos 
del producto y la referencia a una concreta historia cultural, a un 
concreto territorio y a una precisa tradición de excelencia. El 
valor de diferenciación del 'made in Italy', del mismo modo que 
hemos ya observado en el caso del 'marketing' y de la comuni-
cación, sólo puede emerger y consolidarse establemente si existe 
un ligamen coherente y creíble entre la realidad productiva y el 
sistema simbólico que sustenta su identidad y constituye su fuen-
te primaria de ventaja competitiva. 
No siempre los productores italianos han sabido asumir cohe-
rentemente esta orientación. Típico ejemplo es el caso del sector 
artesanal del alabastro de Volterra, que ante la decisión americana 
de fijar un impuesto contra tales manufacturas, considerándolas 
bienes de lujo, consiguió tras las oportunas presiones institucio-
nales eliminarlo, obteniendo como resultado un empeoramiento 
posterior de su capacidad de penetración en el mercado ameri-
cano. El razonamiento basado en la competitividad de costes no 
es el adecuado para un bien que es percibido y adquirido según 
modalidades esencialmente identitarias y simbólicas, por lo que 
su reconocimiento como bien de lujo puede incluso convertirse en 
una apreciable fuente de ventaja competitiva. Esta limitada visión 
estratégica se confirma por la falta de sensibilidad manifestada 
por este sector en relación a la calidad del diseño y de la inno-
vación, optando por un espontaneismo 'kitsch' que se dirige, con 
escaso éxito, a una clientela 'mass market' carente de toda refe-
rencia cultural y sin ningún ligamen sustancial con la tradición 
histórica de aquel territorio y más en general con una proyección 
estética bastante rica y compleja, de poder inscribirse con credi-
bilidad en el modelo del 'made in Italy'. 
Como en el anterior ejemplo, frecuentemente realidades pro-
ductivas radicadas en un territorio de alto valor identitario han 
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actuado sin buscar relación alguna con el territorio, su oferta cul-
tural, su patrimonio monumental y paisajístico; tal opción tiene 
como consecuencia directa una oportunidad fallida de revaloriza-
ción e integración sinérgica de estos recursos dentro de un pro-
ceso local de desarrollo basado en la integración horizontal más 
que en la vertical típica de los distritos industriales. Un modelo 
alternativo que podría definirse como distrito cultural (cfr. Sacco 
y Pedrini, 2003). El distrito cultural es sin duda la opción que, 
sobre todo en un contexto como el italiano, puede ser asumida en 
procesos de desarrollo local con alta intensidad de valor simbó-
lico añadido. Sin embargo, como se ha recordado, a esta gran po-
tencialidad se oponen concepciones extremadamente limitadas y 
reductivas que terminan por extender acríticamente al nuevo con-
texto lógicas ya consolidadas de los clásicos modelos de desa-
rrollo industrial, con resultados frustrantes, dada su inadecuación 
a ese entorno. Por eso queremos presentar aquí un ejemplo de 
cómo un correcto y eficaz planteamiento estratégico, plenamente 
consciente de la especificidad de la gramática de lo simbólico y 
de los 'benchmark' internacionales más avanzados en lo relativo 
a valoración de lo cultural, ha conducido a resultados de notable 
entidad y al mismo tiempo a la definición de una metodología 
que adquiere un alto valor programático para muchas otras reali-
dades italianas que se encuentran o tendrán que afrontar proble-
mas análogos: hablamos de 'Pitti Immagine'. 
La opción por la cultura como instrumento estratégico tiene 
lugar en 'Pitti Immagine' en un momento de crisis competitiva, 
que ha producido una progresiva marginalización de la plaza 
florentina en el mercado internacional de las ferias de la moda. 
Para reforzar la propia posición competitiva, Pitti juega la carta 
de la cultura con un proyecto que desde su concepción revela una 
visión estratégica evolucionada: "Cultura de la moda" nace como 
una operación de contaminación creativa entre dos mundos de por 
sí bastante contiguos, pero que aquí se emplazan en condiciones 
de poder dialogar dentro de una concreta opción por la contempo-
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raneidad. En vez de utilizar a Florencia como fundamento de lujo 
(como habría sugerido la concepción más superficial del 'made in 
Italy'), el proyecto de Pitti pretende acreditar a Florencia como 
ciudad cosmopolita y atenta a lo nuevo, como lugar de un renaci-
miento cultural y empresarial más que como depositaria de una 
tradición secular. Esto no supone, como es lógico, negar el ex-
traordinario valor del patrimonio monumental de la ciudad, que 
se revaloriza inteligentemente creando un contexto original y 
único para la propuesta de operaciones artísticas contemporáneas. 
La originalidad del proyecto produce un efecto inmediato im-
portante: el de centrar la atención sobre la ciudad y sobre todo el 
de motivar a los 'big players' del mercado a permanecer en Flo-
rencia con ocasión de sus eventos feriales, atraídos por la calidad 
de su oferta cultural. Una vez atraídos al lugar los interlocutores 
clave, es posible hacer valer la calidad técnica y de contenidos del 
acontecimiento ferial y establecer relaciones que sirvan para am-
pliar la participación y la demanda. El resultado de esta política 
es notable: Florencia recupera rápidamente protagonismo interna-
cional como plaza ferial y 'Pitti Immagine' consigue una notable 
reputación internacional como realidad activa, abierta a lo nuevo, 
capaz de anticipar tendencias y de proponer trayectorias de pro-
fundización cultural, que en el caso de la moda pueden llegar a 
verse (y de hecho en pocos años se han visto) integrados plena-
mente en la cadena de valor del sector, a mayor abundamiento en 
el nivel de la formulación de ideas y del desarrollo de líneas de 
producción. La gradual emergencia de 'Pitti Immagine Disco-
very' como laboratorio de iniciativas culturales y, posteriormente, 
como Fundación comprometida en proyectos y en programación, 
que apunta más allá del mero calendario de los acontecimientos 
feriales, marca la definitiva consolidación de una orientación 
cultural estratégica: el proyecto cultural se convierte en un 'asset' 
que acumular y preservar en el tiempo, también y sobre todo 
frente a la competencia internacional, que empieza a darse cuenta 
de su potencial competitivo y, como en el caso de Illy, intenta 
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desafiar al líder del mercado en su propio campo. Con ello la 
opción de Pitti acaba remodelando todo el marco estratégico del 
sector y exige posteriores esfuerzos creativos para defender tal 
liderazgo, abriendo horizontes por el momento aún en plena evo-
lución. 
En el caso de Pitti, la ventaja competitiva lograda por su 
orientación cultural es tan clara que necesita pocas explicaciones 
(lo que no significa sin duda que tal modelo pueda consimpli-
cidad llevarse a cabo, ni menos aún reproducirse sin un gran 
esfuerzo de reelaboración). Sin embargo llama la atención la gran 
inteligencia del contexto que tiene detrás: la idea de no extraer de 
la cultura unos beneficios localizados, vinculados a la identidad 
histórica de la ciudad, como puro consumo privado del capital 
simbólico existente, sino de abordar la posibilidad de redefinir la 
lógica de desarrollo de su oferta cultural, invirtiendo en la pro-
ducción de un nuevo capital simbólico que beneficie a toda la 
colectividad, sustituyendo casi la actividad de los poderes pú-
blicos, aunque siempre desde una óptica centrada realistamente 
en la consolidación del propio negocio. En otros sectores de 
actividad, esta visión coherente y esta acción eficaz puede resultar 
más difícil de conseguir, pero es difícil descartar la sensación de 
que ésta pueda ser un área de acción desde la que nuestro sistema 
empresarial pueda desarrollar modelos autóctonos de gran poder 
innovador, que revaloricen efectivamente nuestro patrimonio 
cultural, no tanto desde una óptica de mera conservación, sino 
más bien de implicación dinámica, inteligente y socialmente 
responsable en la cadena del valor empresarial. 
6. ¿CULTURA EMPRESARIAL? 
Debemos finalmente dar paso a una última e importante serie 
de consideraciones sobre la relación entre orientación cultural y 
elaboración de modelos empresariales evolutivos. El creciente 
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papel de los factores inmateriales -como el capital humano, so-
cial y simbólico- en los procesos de desarrollo económico y por 
ende en la definición de los factores de ventaja competitiva, en 
especial en las empresas de las economías post-industriales, no 
permite ya dominar los mercados mediante una visión empresa-
rial casi exclusivamente centrada en una respuesta adaptada a las 
indicaciones del mercado, o en la continua búsqueda de una ma-
yor eficiencia en la utilización de los recursos logrando márgenes 
de costo cada vez más bajos. Como ha puesto de relieve hace ya 
tiempo Porter (1987), con el progreso de los modelos de desa-
rrollo, los sistemas productivos nacionales deben desplazarse de 
un modelo competitivo basado sobre los costes a otro basado so-
bre las inversiones, y al fin a un modelo basado sobre la inno-
vación, lo que resulta simplemente poco probable si la orienta-
ción innovadora no se apoya en una paralela evolución de la 
cultura empresarial. Prescindiendo de todas las dimensiones ya 
puestas de relieve, la orientación cultural puede cobrar un papel 
muy importante a la ahora de ayudar al empresario a mantener 
una elevada elasticidad mental, una sensibilidad precoz e intuitiva 
para captar las más importantes señales de cambio, una capacidad 
de captar e incluso de predeterminar la evolución del gusto y de 
la demanda. El vínculo entre capacidad emprendedora y dimen-
sión cultural tiene una larga tradición en la historia del pensa-
miento económico, de John Stuart Mill a Alfred Marshall, de 
Josef Schumpeter a John Maynard Keynes. Se trata de una lec-
ción en parte olvidada, debido también a una malentendida orien-
tación "pragmática", que debería asumir el empresario pero que 
no tiene en cuenta la multiplicación de los factores de comple-
jidad que caracteriza a los escenarios competitivos actuales, que 
probablemente exigen una capacidad de lectura estratégica pro-
longada hasta el largo plazo. El empresario de los países avan-
zados tendrá que habérselas cada vez con mayor frecuencia con 
colaboradores y subordinados caracterizados por elevados niveles 
de cualificación profesional y de capital humano, y tendrá por 
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tanto que gestionar 'asset' competitivos que no son ya solamente 
los tradicionales sino también los inmateriales tan críticamente 
ligados a las motivaciones y a los modelos de comportamiento 
individual y a su compleja dinámica de interacción. Será muy 
importante disponer de nuevos instrumentos para el diagnóstico y 
análisis de los aspectos críticos y para seleccionar los meca-
nismos de incentivación más adecuados. Si, como sugiere de nue-
vo Porter, con el avance de la orientación hacia la innovación, la 
ventaja competitiva solamente puede ser defendida mediante una 
mejora continua y, cuando sea preciso, mediante un radical salto 
innovador, será importante que el empresario, recuperando su 
más clásica caracterización schumpeteriana, sepa convertirse en 
un catalizador del pensamiento creativo y orientado a los resul-
tados. La nueva lógica de los procesos competitivos finalmente 
exige cada vez más que las empresas puedan actuar desde dentro 
de sistemas locales que logren activar formas complejas de coo-
peración social, en las que todos los actores -empresas, Adminis-
tración pública, organizaciones 'non profit' de naturaleza cultural, 
socioasistencial, ambiental, educativa- estén orientados a la crea-
ción y consolidación de formas sinérgicas innovadoras. El empre-
sario debe ser consciente de que los modelos emergentes de res-
ponsabilidad social y de integración estratégica de los 'asset' 
territoriales locales se han convertido en un componente indis-
pensable de su bagaje profesional. En todas estas dimensiones, la 
cultura de empresa puede jugar un papel decisivo; ha de ser, sin 
embargo, obstinadamente imaginada, construida y perseguida 
mediante una inteligente y creativa adaptación a las experiencias 
que están emergiendo en estos años. 
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